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RESUMO

O artigo pretende contribuir para a sistematiza¢do do tema gestdo escolar,
identificando a existéncia ou ndo de lacunas na literatura sobre o assunto,
analisando as publicacdes e a evolucdo do conceito de gestdo. E uma revisdo
de teses e artigos nacionais e internacionais indexados nas bases de dados
SciELO e Pepsic de 2005 a 2015. A referéncia teérica é baseada em autores
como Libdneo (2007), Liick (2007), Paro (2008) e Vasconcellos (2009). A pesquisa
permitiu a percepgdo de que inicialmente o conceito de gestdo escolar apontou
para os aspectos mais administrativos da fungdo e que, ao longo do tempo,
buscou o contetido mais pedagogico e politico. Observou-se também que houve
um aumento da pesquisa nos tiltimos anos sobre a gestdo escolar, com énfase na
gestdo democrdtica da escola.

GESTAO ESCOLAR * REVISAO DE LITERATURA + PESQUISA

LITERATURE REVIEW: THE CONCEPT

OF SCHOOL MANAGEMENT

ABSTRACT

The article intends to contribute to the systematization of the topic school
management, identifying the existence or not of gaps in the literature on the
subject, analyzing the publications and the evolution of the concept of management.
It is a review of national and international doctoral dissertations and articles
indexed in SCIELO and PEPSIC databases from 2005 to 2015. The theoretical
framework is based on authors such as Libdneo (2007), Liick (2007), Paro (2008),
and Vasconcellos (2009). Research findings indicate that, whereas initially the
concept of school management pointed to the more administrative aspects, over
time it encompassed more pedagogical and political content. It was also observed
that there has been an increase in the research on school management over the
last years, with emphasis on the democratic management of schools.
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REVUE BIBLIOGRAPHIQUE: LE CONCEPT
DE GESTION SCOLAIRE
RESUME
Cet article aspire contribuer a la systématisation de la question de la gestion
scolaire, en identifiant, d partir de l'analyse de publications et de I'évolution du
concept de gestion, s’il existe ou non des lacunes dans la littérature d ce sujet.
Ce travail passe en revue des théses et des articles nationaux et internationaux,
indexés dans les bases de données SciELO et Pepsic, publiés entre 2005 et 2015.
La cadre théorique s‘appuye sur des auteurs comme Libdneo (2007), Liick (2007),
Paro (2008) et Vasconcellos (2009). La recherche a permis de percevoir que si,
au départ, le concept de gestion scolaire mettait 'accent sur des aspects plus
administratifs de la fonction, au fil du temps, il s'est tourné vers des contenus
plus pédagogiques et politiques. En outre, on a pu observer qu’il y avait eu, ces
derniéres années, un foisonnement de la recherche sur la gestion scolaire et, plus
particuliérement, sur la gestion démocratique de I'école.
GESTION DE L'ECOLE « REVUE BIBLIOGRAPHIQUE *« RECHERCHE

REVISION DE LITERATURA: EL CONCEPTO
DE GESTION ESCOLAR
RESUMEN
El articulo pretende contribuir para sistematizar el tema gestion escolar,
identificando la existencia o no de lagunas en la literatura sobre el tema,
analizando las publicaciones y la evolucién del concepto de gestion. Se trata de
una revision de tesis y articulos nacionales e internacionales indizados en las
bases de datos SciELO y Pepsic de 2005 a 2015. La referencia tedrica se basa en
autores como Libdneo (2007), Liick (2007), Paro (2008) y Vasconcellos (2009). La
investigacion permitio percibir que inicialmente el concepto de Gestion Escolar
abarcaba los aspectos mds administrativos de la funcion y que, a lo largo del
tiempo, busco el contenido mds pedagogico y politico. Se observé también que
hubo un aumento de la investigacion en los tiltimos afios sobre la gestion escolar,
con énfasis en la gestion democrdtica de la escuela.
GESTION ESCOLAR ¢ REVISION DE LITERATURA ¢ INVESTIGACION
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ESCOLA TEM SIDO ALVO DE DIVERSAS DISCUSSOES NA ATUALIDADE. ENTRE ESSAS
temadticas estdo as formas de gestdo escolar que alcangam maior auto-
nomia e legitimidade. Entretanto, observa-se que, em relacdo a gestdao
escolar, as pesquisas deixam uma lacuna a ser preenchida, sobre o co-
tidiano da gestdo e dos sujeitos que compoem a comunidade escolar.
Este artigo apresenta uma revisdo de pesquisas publicadas a partir da
discussao do conceito de gestdo escolar. Objetivou-se identificar a exis-
téncia ou ndo de lacunas na literatura sobre o tema em estudo, reali-
zando uma andlise das principais publicacoes dos tltimos dez anos e da
evolucdo do conceito de gestao.

Estudos anteriores, como os de Gracindo e Wittmann (2001),
Pereira e Andrade (2005), e Souza (2006), que trazem revisoes de lite-
ratura sobre o tema gestdo escolar revelam uma crescente preocupa-
¢do nas producoes nacionais, desde o final da década de 1990, com a
identidade do administrador escolar, a reconstrucao de seu perfil e as
novas exigéncias da funcdo. A partir da promulgacdo da Constituicdao
de 1988 (BRASIL, 1988) e das eleicOes para diretor, o desenvolvimento
de pesquisas sobre direcao escolar se acentuou devido ao processo de de-
mocratizacao da escola e da busca pela autonomia. Os estudos mostram
também que pesquisas sobre gestdo democratica foram responsdveis
por mais de 31% dos trabalhos de mestrado e doutorado no periodo de
1981 até 2001. Souza (2006) complementa, em seu levantamento biblio-
grafico, que os estudos sobre o diretor escolar foram destaque entre



as décadas de 80 e 90, representando mais de 28% das pesquisas de
pos-graduacao stricto sensu na drea de administracdo escolar. Também
mereceram destaque os estudos desses autores sobre o conselho escolar,
respondendo por quase 17% da producdo no periodo posterior a 1990.
Segundo eles, de 1991 até o final da década de 90, as politicas educacio-
nais e a formacao dos profissionais da educacao, assim como a gestao
escolar, tornaram-se temas prioritdrios nos estudos teéricos e empiricos
de pesquisadores brasileiros. Embora ndo tenham sido encontrados es-
tudos literdrios internacionais que tratam do tema gestdo escolar nos
ultimos anos, autores como Sander (2007) apresentam o destaque que
vem sendo dado internacionalmente as pesquisas académicas sobre au-
tonomia e descentralizacdo da gestdo escolar.

Este artigo, que se justifica pela necessidade de um maior apro-
fundamento das teorias dos autores encontrados, analisa suas contri-
buicdes e destaca as visoes acerca do tema estudado, avancando assim
no dominio e na sistematizacao do que estd sendo produzido nessa drea
do conhecimento. Foi organizado em trés momentos: estudo do refe-
rencial teérico sobre gestdo, levantamento dos artigos e teses nacionais
dos dltimos dez anos, e a andlise da evolucao do tema gestdo escolar.
A intencao foi construir um referencial tedérico que possa subsidiar a
andlise da gestdo escolar em futuros estudos sobre o tema.

GESTAO E GESTAO ESCOLAR

Origindrio do latim gestione, o conceito de gestdo refere-se a acao e ao
efeito de gerir ou de administrar. Muitas concepc¢oes foram dadas para
o tema no decorrer dos anos. Andrade (2001), no Diciondrio de sinonimos
da lingua portuguesa, alerta que, embora a palavra portuguesa gestdo, em
seu sentido original, expresse a acao de dirigir, de administrar e de
gerir a vida, os destinos, as capacidades das pessoas, uma parcela da
sociedade compreende gestdo como funcdes burocriticas, destituidas
de uma visdo humanistica, e como uma acdo voltada a orientacao do
planejamento, da distribuicdo de bens e da producdo desses bens.

Segundo Garay (2011), gestdo é o processo de dirigir a organizacao
e, a partir dai, tomar decisoes levando em consideracdo as demandas do
ambiente e os recursos disponiveis. Garay explica ainda que gestdo estd
relacionada ao chamado processo administrativo, definido por Fayol,
em 1916, como o ato de planejar, organizar, dirigir e controlar os recur-
sos da empresa, para que os objetivos sejam alcancados.

Inicia-se, a partir daqui, o estudo especifico do conceito de ges-
tdo escolar. Serd utilizado o termo gestdo escolar em detrimento de ad-
ministracdo escolar, partindo-se da compreensao de que sao termos dis-
tintos, ao se tratar de educacdo. Para Santos Filho (1998), administragdo
traz, no caso da educacdo, uma concepcdo técnica, hierarquizada e frag-
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mentada, baseada no poder e na autoridade. O autor prefere a utilizacdao
de gestdo escolar, que leva ao conceito de compartilhamento de ideias,
participacdo de todos no processo de organizacdo e funcionamento da
escola. Bordignon e Gracindo (2000) compreendem que gerenciar uma
escola é diferente de gerenciar outras organizacdes sociais, devido a sua
finalidade, estrutura pedagdgica e as relacoes internas e externas.

Libaneo (2007) também prefere a utilizacdo do termo gestdo es-
colar quando se associa a escola, e trabalha com a concepgao sociocri-
tica de gestao escolar. Nessa concepcao, a gestdo escolar também é en-
gendrada como um sistema que agrega pessoas, “considerando o cardter
intencional de suas acOes e as interacoes sociais que estabelecem entre
si e com o contexto sécio-politico, nas formas democrdticas de tomada
de decisdes” (LIBANEO, 2007, p. 324). Compreende-se que o processo de
tomada de decisdes dd-se coletivamente, possibilitando aos membros
do grupo discussdo e deliberacao conjunta. Assim, o gestor escolar, na
dimensao politica, exerce o principio da autonomia, que requer vincu-
los mais estreitos com a comunidade educativa, os pais, as entidades e
organizacoes paralelas a escola. Gestdo € entdo a atividade pela qual se
mobilizam meios e procedimentos para atingir os objetivos da organi-
zagdo e envolve aspectos gerenciais e técnico-administrativos.

O principio da gestdo democrdtica inclui a participacdo ativa de
todos os professores e da comunidade escolar como um todo, de forma
a garantir qualidade para todos os alunos. O processo de gestdo deve
coordenar a dinamica do sistema de ensino como um todo e de coor-
denacgdo nas escolas em especifico. Indo além, discute a importancia
da articulacdo das diretrizes e politicas educacionais publicas, e acdes
para implementacao dessas politicas e dos projetos pedagdgicos das es-
colas. Esse projeto deve estar compromissado com os principios da de-
mocracia e com um ambiente educacional autébnomo, de participagao
e compartilhamento, com tomada conjunta de decisoes e efetivacdo de
resultados, acompanhamento, avaliacdo e retorno de informacdes. Por
fim, precisa apresentar transparéncia através da demonstracdo publica
de seus processos e resultados (LUCK, 2007).

Paro (2008) apresenta a ideia de administracdo escolar inspirada
na cooperagao reciproca entre os homens. Defende que a escola precisa
de um novo trabalhador que busque o coletivo, e que seja gerida sem os
constrangimentos da geréncia capitalista, em decorréncia do trabalho
cooperativo de todos os envolvidos no processo escolar, em direcdo ao
alcance de seus objetivos verdadeiramente educacionais. Vasconcellos
(2009) apresenta a proposta de uma dire¢dao com a responsabilidade de
elo integrador e articulador dos varios segmentos, internos e externos,
da escola. Segundo Vasconcellos (2009), cabe ao diretor fazer a gestdo
das atividades, para que o projeto da escola acontega a contento. Para
ele, um grande perigo é o diretor se prender a tarefa de “fazer a escola



funcionar”, deixando de lado seu sentido mais profundo de gestdo es-
colar. Entende-se que se trata ndo de um papel puramente burocratico-
-administrativo, mas sim de uma tarefa de articulacdo, de coordenacdo
e intencionalidade, que, embora suponha os aspectos administrativos,
vincula essencialmente o diretor a gestdao pedagdgica da escola.

Burak e Flack (2011) também associam gestdo escolar a agoes
coletivas e democrdticas, com a divisdo de responsabilidades individu-
ais, que devem ser pautadas num projeto maior, que congrega todos os
membros da equipe escolar em torno de objetivos, metas, decisdes e
compromissos comuns. Acentua-se o carater politico democrdtico, que,
segundo o autor, deve permear a cultura organizacional das institui-
coes escolares. J4 Cattani e Hozlmann (2011) preferem ndo delimitar
esse tipo de gestdo a gestao escolar e a denominam gestao participativa.
Acreditam que, na gestdo participativa, os trabalhadores estdo inves-
tidos, diretamente ou por delegacdo, da capacidade de decisdo na or-
ganizacdo do trabalho, eventualmente nos processos administrativos e
comerciais, e mais raramente na conducao geral da empresa.

Vdrios autores — Santos Filho (1998), Bordignon e Gracindo
(2000), Libaneo (2007), Lick (2007), Paro (2008), Vasconcellos (2009),
Burak e Flack (2011), e Cattani e Hozlmann (2011) — defendem uma ges-
tdo escolar democratica em que a coletividade possa se manifestar atra-
vés da participacdo efetiva nas decisoes e acdes da escola. Participacdo e
autonomia sdo, segundo esses teoricos, fatores fundamentais para que
a escola construa um espaco de gestdao escolar democrdtica. A partir
desse conceito, compreendem também que a figura do diretor muda do
administrador para o lider democratico, que busca ser um integrador
da comunidade escolar, almejando ser também um conciliador das di-
versas opinides e anseios desse grupo.

GESTAO DEMOCRATICA E AUTONOMIA DA ESCOLA
Borges (2004, p. 78) analisa que “nas ultimas duas décadas tem se
observado um movimento de dimensdes mundiais rumo a padroes
descentralizados de gestdo dos sistemas educacionais”. Observa que
reformas educacionais foram implementadas em ambito mundial,
tanto nos paises em desenvolvimento como nos desenvolvidos, para
0s quais os governos vém buscando dar autonomia administrativa e
financeira, através da participacao da comunidade nos colegiados e
outras formas de gestdo representativa nas escolas, passando-se, as-
sim, o poder de decisdo para essas comunidades escolares. Esse autor
relata também que na América Latina as agéncias de financiamento,
especialmente o Banco Mundial, tiveram papel fundamental nessas
mudangas, através de seus programas que cobravam ajustes estrutu-
rais em ambito educacional.
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Whitty e Power (2000) destacam que, em alguns paises, como
Austrdlia, Estados Unidos, Gra-Bretanha e Nova Zelidndia, os partidos
conservadores e os think tanks foram responsaveis diretos por essas mu-
dancas em ambito educacional, com as quais na verdade se buscava a
reducdo dos custos e a transferéncia das responsabilidades para profes-
sores, gestores e comunidade escolar em geral. Por isso, tanto nos paises
de lingua inglesa quanto nos latino-americanos, o empoderamento da
comunidade se tornou uma tendéncia hegemonica dentro da onda de
governanca escolar.

Cunha (1991) analisa que, dentro dessa politica de autonomia
orquestrada pelas agéncias financiadores em paises menos desenvol-
vidos, e especialmente no Brasil, o Estado propaga a descentralizacdo
administrativa, financeira e pedagoégica e atribui maior autonomia as
escolas. Porém, essa suposta descentralizacdo vem acompanhada de di-
versos processos que tratam da padronizacao dos procedimentos admi-
nistrativos e pedagdgicos com a finalidade de garantir a reducao dos
custos e a redefini¢do dos gastos, nao se abrindo mao de forma alguma
das politicas controladoras.

Bordignon e Gracindo (2000) entendem que essa autonomia ndo
se faz apenas com politicas que buscam criar espacos e formas de or-
ganizacao da escola onde se construird a gestdao democratica; o que se
deve buscar € a redefinicdao de conceitos e formas democrdticas dentro
da escola, discutindo-se o formato da democracia que desejamos através
da oportunizacdo da participacdo dos diferentes segmentos do contexto
escolar. No Brasil, essa autonomia se iniciou no final da década de 80,
ganhando forca a partir da Constituicdo de 1988 (BRASIL, 1988) e da
Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional de 1996 (LDB/96)
(BRASIL, 1996), que instituiram a gestdo democrdtica escolar como
principio (ROCHA, 2009).

METODO

Com o objetivo de oferecer um panorama da evolucao da producdo
cientifica sobre gestdo escolar, realizou-se uma revisao de literatura de
publicacoes nacionais e internacionais. Para Cardoso, Alarcdo e Antu-
nes (2010), a revisao de literatura permite uma andlise minuciosa dos
trabalhos publicados num determinado periodo, facilitando a sistema-
tizacdo do tema. A intencao foi, entdo, construir um referencial teérico
que possa subsidiar a andlise sobre a dimensdo gestdo escolar. Foram
consultadas as bases de dados SciELO e Pepsic, e selecionadas obras que
abordassem a evolugdo do conceito de gestdo escolar no Brasil e no mun-
do. Na base de dados ndo houve preocupacdo com a classificacdo pelo
Qualis dos periddicos.



Analisaram-se artigos e teses de 2005 até 2015, utilizando-se as
bases de dados da literatura brasileira do SciELO e de producdes interna-
cionais do portal de peridédicos Capes. Optou-se por nao realizar o levan-
tamento de dissertacoes, apenas de teses e artigos cientificos. Para as
teses, utilizou-se a base de dados do Instituto Brasileiro de Informacao
em Ciéncia e Tecnologia — Ibict — banco de teses e dissertagoes. Para as
categorias de andlise, as palavras-chave foram: gestdo escolar, gestao de-
mocrdatica, administracdo escolar e diretor/gestor de escola. Observou-se
que, ao fazer a articulacdo das palavras-chave, muitas publicacdes apa-
reciam repetidas.

Foram identificadas a principio 187 produgoes. Apos a leitura,
percebeu-se que algumas publicacdes ndo preenchiam os critérios deste
estudo, fugindo do tema gestdo escolar ou trazendo uma abrangéncia
que ndo representava o objeto de estudo da pesquisa; foram, portanto,
descartadas. Todas foram lidas na integra e foram realizados fichamen-
tos com o objetivo de organizar e analisar conceitos, métodos e aborda-
gens teodricas. Apés o uso desse critério de escolha, foram selecionados
86 artigos, sendo 56 nacionais e 31 internacionais e 15 teses, das quais
13 sdo nacionais e duas sao internacionais, num total de 101 producoes
que seguem abaixo em dois quadros. O primeiro traz as teses analisa-
das, e o segundo, os artigos cientificos.

QUADRO 1
TESES SOBRE GESTAO ESCOLAR
AUTOR TITULO ANO IES
BARATA, Margarida Maria Gestdo e administracdo escolar: do modelo liceal a Universidade
- 2007
Soares de Carvalho actualidade Portucalense
O tempo e o0 espago da administracdo educacional na
BARBOSA, Andrea Haddad | formacdo do pedagogo: um mapeamento a partir dos 2014 Unesp'
projetos politico-pedagdgicos de universidades publicas
Financiamento, gestdo e qualidade da educacao escolar
CARNEIRO, Tulio Andrade publica: um estudo de caso em escolas publicas da 2012 UFPE?
cidade do Recife
Gestao escolar e cidadania: um estudo de caso através
FERNANDEZ, Silvina Julia de memoborias, didlogos e encruzilhadas nas relacoes 20M UFF3
maéaes-escola
(Continua)

1

Universidade Estadual
Paulista “Julio de
Mesquita Filho”

2
Universidade Federal
de Pernambuco.

3
Universidade Federal
Fluminense

4
Pontificia Universidade
Catdlica de S&o Paulo.
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(Continuagdo)

infantil

AUTOR TiTULO ANO | IES
HESSEL, Ana Maria Di .Formalca.o inlne de gestqres escola{gs: atitude 2009 PUC-SP
Grado interdisciplinar nas narrativas dos didrios de bordo
LEITE, Fernando Valente A gestdo como factor de sucesso escolar 2005 Xcle\?;e;SIdade de
LIMA, Erivelton Silva O diretor e as avaliacdes praticadas na escola 20N unB?®
LOPES, Antonio. Gestdo escolar e parcerias em educacdo no municipio de 2006 Unesp
Votuporanga
MILITAO, Andréia Nunes A com.pl.e.)qdade da administracdo/gestdo escolar: limites 2015 Unesp
e possibilidades
ROSA, José Paulo da Gest;.ao escolar: um modelo para a qualidade Brasil e 20M PUC-RS®
Coreia
. Lo Impacto de programas de formag¢ado continuada da
SAA;aL:i)tZIAO, Maria Silvia Secretaria Estadual de Educacdo de Sdo Paulo na gestdo | 2011 Unesp
' escolar
O principio democratico na atuacao do diretor da escola:
SCHENECKENBERG, M. um estudo comparativo entre diretores eleitos e reeleitos | 2005 Unicamp’
da Rede Publica Municipal de Ensino de Ponta Grossa
SILVA., Nilson Robson G. i(;s]taao escolar democratica: uma contextualizacdo do 2009 UFCS
SOUZA, Angelo Ricardo de | Perfil da gestdo escolar no Brasil 2007 PUC-SP
A educacdo infantil foi para a escola, e agora? Ensaio
TOME, Marta Fresneda de uma teoria para a gestado institucional da educa¢ao 20N UEP

Fonte: Elaboracao das autoras.

5
Universidade de Brasilia.

6

Pontificia Universidade
Catolica do Rio
Grande do Sul.

7
Universidade Estadual
de Campinas.

8
Universidade Federal
do Ceara.




QUADRO 2
ARTIGOS SOBRE GESTAO ESCOLAR
AUTOR TITULO ANO REVISTA
Politicas de avaliacdo e avaliacdo de Revista
ABRANTES, Pedro politicas: o caso portugués no contexto 2010 Iberoamericana
ibero-americano de Educacion
ABDIAN, Graziela Zamb&o; HOJAS, Zgrcn;fczodzf“::ti‘: eesfcogl’:fsagzl’:gct’;’l'g:ztao Educacéo
Viviani Fernanda; OLIVEIRA, Maria Eliza " g 9 ) ) ; 2012 Tematica
. politica educacional e o desenvolvimento o
Nogueira . L - Digital
tedrico da administracdo escolar
ABDIAN, Graziela Zambao; HOJAS, Fung¢édo do diretor na escola publica Educacéo e
Viviani Fernanda; OLIVEIRA, Maria Eliza ¢ Pl 2013 -ac
. paulista: mudancas e permanéncias Realidade
Nogueira
AGUIAR, Marcia Angela da S. Gestao da educacdo basica e o 2008 | Educar
fortalecimento dos conselhos escolares
AGUILAR Hernandez, Luis Polltlgas del (f?mblo en educacion y gestion 2009 Innovar
de la innovacion
ALMEIDA, Andreia Pereira de; Programa Escola Campea na Gestao Gestao e
JUNQUILHO, Gelson Silva; SOUZA, Escolar: o hibridismo entre a racionalidade 2008 .
. . . « . X . Tecnologia
Susane Petinelli burocratica e uma “anarquia organizada
e . ) International
ANDERSON, Stephen The shool district’s role in educational 2006 Journal of Ed.
change
Reform
Nem tudo o que conta em educagéo .
é mensuravel ou comparavel: critica Revista
AFONSO, Almerindo Janela N i P ' 2009 Lusofona de
a accountability baseada em testes ~
X R Educacéo
estandardizados e rankings escolares
Construir a relacdo escola-comunidade Revista
ALVES, Mariana Gaio; VARELA, Teresa educativa: uma abordagem exploratéria no 2012 Portuguesa de
concelho de Almada Educacéo
Gestao escolar e o trabalho dos educadores: Educacio e
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Apbs a leitura, as publicacoes foram organizadas pelos seguintes
critérios: quantidade, ano e tipo de produgdo; conceito de gestdo escolar
apresentado (ou ndo); e a abordagem tedrica empregada. Em seguida,
realizou-se o estudo qualitativo dos dados, através da andlise de conted-
do. Bardin (2011) aponta que a andlise de conteido permite uma maior
compreensdo através de categorias. Trata-se, segundo a autora, da reali-
zacao de uma apreciacdo temadtica na qual se observam os “nucleos de
sentido” que compoem aquela comunicacao. Foram geradas categorias a
partir da leitura e da avaliacao do material selecionado, as quais permi-
tiram observar semelhancas e distingoes entre os trabalhos.

Observou-se que, no campo educacional, um mesmo objeto de
estudo pode ser nomeado por diversos termos, tais como “gestdo” e
“administracdao” escolar. Também se percebeu o contrario: que termos
considerados como sindnimos por alguns autores apresentam-se concei-
tuados de forma diferenciada por outros, como “gestdo democrdtica”
e “gestdo participativa”. Para facilitar a categorizacdo, buscou-se consi-
derar ndo apenas o objeto explicito das pesquisas, mas também termi-
nologias utilizadas pelos pesquisadores que indicavam a semelhanca
entre os termos utilizados. As unidades de registro passaram por suces-
sivos agrupamentos até que se chegasse as categorias finais, de forma a
dar mais clareza ao contetido abordado. As categorias finais abrangem
os artigos e teses nacionais e internacionais.

RESULTADOS E DISCUSSAO

O volume de artigos cientificos e teses que abordam a gestdo escolar
nos ultimos dez anos evidencia a importancia que vem sendo dada a
essa temadtica a partir de 2005. Apés a promulgacdo da Constituicao
Federal/88 (BRASIL, 1988) e da LDB/96 (BRASIL, 1996), instrumentos de
grande importancia em nosso pais para a gestao escolar, em diversas
producodes cientificas, observa-se a crescente discussdo sobre o tema,
tornando relevante a andlise dos aspectos quantitativos e qualitativos
desta pesquisa. Em ambito internacional, também se encontra um volu-
me de producdes significativo, pois, como ja foi discutido no referencial
tedrico deste estudo, observa-se que ocorreu nas ultimas décadas uma
busca pela descentralizacao da gestdo escolar em diversos paises e que
reformas educacionais vém sendo implementadas.

Na Tabela 1, percebe-se que hd uma média de seis producoes
nacionais por ano sobre gestao escolar. Dourado (2007) afirma que
a discussao sobre politicas e gestao da educacdao no Brasil tem sido
objeto de vdrios estudos no cendrio nacional e internacional. Desta-
ca que essa temdtica traz varias perspectivas, concepcoes e cendrios
complexos em disputa da acgdo politica de diferentes atores e contex-
tos institucionais influenciados por marcos regulatérios das agéncias



efou organismos multilaterais. Nos estudos realizados pela presente
pesquisa, observa-se que ocorreu uma pequena queda tanto nas pu-
blicacdes nacionais quanto nas internacionais ap6s 2009, havendo um
pequeno crescimento apenas em relacao as teses nacionais. Compre-
ende-se melhor esse fato nas afirmacoes de Dourado (2007), que defen-
de a ideia de que a instituicdo da eleicdo de diretores como forma de
provimento ao cargo de gestor escolar, difundida no Brasil p6s anos
80, incentivou o debate sobre a temdtica da gestao escolar. Entretanto,
nos anos 2000, iniciou-se um declinio no uso de elei¢coes como forma
de provimento, surgindo os concursos publicos, processos seletivos e
o retorno da indicacdo técnica e politica em diversas regioes do Brasil.
Para Luporini, Martiniak e Marochi (2011), ainda é forte a cultura de
indicagdo por parte do poder executivo, sendo essa prdtica uma forma
de controle dos sistemas de ensino que tem grande capacidade de al-
cance as comunidades locais. Em uma pesquisa divulgada pelo Insti-
tuto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), denominada Pesquisa
de Informacoes Basicas Municipais, realizada em 2014, observa-se que
74,4% dos diretores escolares da rede municipal de ensino no Brasil sdo
escolhidos apenas com base na indicacdo politica, ficando as outras
formas de provimento, como eleicdo e concurso publico, com apenas
25,6% do total de escolas. Esses dados mostram que as eleicoes como
forma de provimento declinaram, o que pode ter desmotivado novas
pesquisas sobre gestdo escolar por parte de pesquisadores da drea. Em
relacdo ao quantitativo nacional e internacional, optou-se na presente
pesquisa por levantar um maior volume de artigos nacionais, pois a
gestdo escolar no Brasil é o foco maior deste estudo; jd os estudos in-
ternacionais sdo relevantes para que se faca um comparativo entre as
temadticas pesquisadas no Brasil e no mundo, observando-se semelhan-

cas no enfoque dado a elas.

TABELA1
PUBLICAGOES NACIONAIS E INTERNACIONAIS

TIPO DE TEXTO 2005 até 2009 2010 até 2015 TOTAL
Brasil

Artigos cientificos nacionais 30 26 56
Teses no Brasil 5 8 13
TOTAL DE PUBLICAGCOES 35 34 69
Outros paises

e centeos " . s0
Teses internacionais 2 0] 2
TOTAL DE PUBLICAGCOES 19 13 32

Fonte: Elaborac¢ao das autoras.
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Com relagdo ainda as publicacdes internacionais, identificaram-
-se 17 artigos cientificos referentes a Portugal, Espanha, Canadd, Esta-
dos Unidos e Chile. Observou-se também que a média de publicacoes
nos ultimos anos é menor do que a média nacional, ficando em torno de
trés a cada ano. Embora se compreenda que essa é uma andlise comple-
xa, pois as publicacoes podem ser mais relevantes, nao se teve acesso a
base local de cada pais, apenas as das bases de dados trabalhadas.

Com relacdo aos contetidos abordados nas publicacoes, foi rea-
lizada a classificacdo dos dados em categorias, sendo definidas quatro
categorias centrais e comuns as publicacoes.

GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA E AUTONOMIA

As pesquisas dessa categoria abordam a gestdo democratica ins-
tituida pela legislacdo atual, a organizacdo das acoes que desencadeiam
a participacao da comunidade escolar através da mobilizacdo dos atores
envolvidos (conselho escolar, grémio estudantil e demais 6rgaos colegia-
dos), o planejamento das acdes, a tomada de decisoes, as deliberacoes
coletivas e individuais, os debates sobre processos de instituicao da gestao
democrdtica efou participativa nas escolas ptblicas. Foram encontradas
diferentes vertentes dessa proposta, como a discussdo sobre a introdu-
¢do de modelos de administracao dentro de um padrdo mais empresarial
em confronto com modelos mais voltados para a gestdao, dentro de uma
perspectiva mais democrdtica e de estratégias de participacdo coletiva.
Nesses estudos, observa-se nas publicacdes nacionais as discussoes sobre
a instituicdo da gestdo democrdatica na educacdo através da Constituicdo
de 1988 (BRASIL, 1988), da LDB de 1996 (BRASIL, 1996) e dos Planos Na-
cionais, Estaduais e Municipais de educagdo. A discussao sobre o tema
autonomia é sempre muito complexa nesses estudos, na maior parte dos
quais se pode observar que o tipo de autonomia oferecida pelos érgaos
responsdveis, como secretarias de educacado, no caso a financeira e admi-
nistrativa, ndo é a que atrai os membros da comunidade escolar e os tedri-
cos. O debate estd em torno de se conquistar uma autonomia pedagoégica
e do fato de que essa vem se apresentando nos sistemas educacionais bra-
sileiros de forma centralizada, o que impede o crescimento e a identidade
pedagdgica de cada escola. Autores como Beraldo e Pelozo (2007) e Blasi e
Falcao (2008) defendem que a gestao educacional requer a participagao da
sociedade através de mecanismos institucionais. Essa presenca da comu-
nidade nos érgdos institucionais torna-se fundamental para a efetivacao
da gestao democrdtica, a0 mesmo tempo que contribui para que os sujei-
tos aprendam a assumir responsabilidades e a tomar decisoes que lhes
servirdo como vivéncia para sua participagdo politica na sociedade em
que estdo inseridos. Pesquisas internacionais como a de Aguilar (2009) e
Alves e Varela (2012) trazem um debate maior sobre a descentralizacdo da
educacdo, em que hd uma tendéncia ao empoderamento da comunidade



escolar e ao aumento de suas responsabilidades ao mesmo tempo que se
reduzem as responsabilidades do Estado. Esses estudos defendem a ideia
de que a autonomia precisa ser trabalhada e incentivada nas escolas, nas
quais serd construida uma relagdo escola-comunidade, que pode ser efeti-
vada através de estratégias de implementacdo que irdo gerar a autonomia
organizacional e pedagdgica das escolas.

GESTAO, GERENCIA E QUALIDADE DA EDUCAGAO

A segunda categoria trata das questoes relacionadas a adminis-
tracdo escolar, a forma de gerir a escola e ao uso dos recursos financei-
ros enviados para a escola (Plano de Desenvolvimento da Escola — PDE
Escola, Programa Dinheiro Direto na Escola — PDDE, Mais Educacdo
e outros). Trata também das formas de avaliacdo internas e externas
da escola, do Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), do Indice de
Desenvolvimento da Educacao Bdsica (Ideb) e de outras avaliacoes esta-
duais e municipais. Algumas pesquisas, como as de Veloso, Abrantes e
Craveiro (2011), defendem que a avaliacdo pode tanto contribuir para
a formacgdo de um modelo de escola mais eficaz, igualando as escolas
em termos de pardmetros de avaliacdo, quanto pode ter um efeito
segregador das escolas, em funcdo dos resultados da avaliagdo virem a
se tornar uma forma competitiva, transformando-se em rankings de es-
colas. Discute-se nos estudos analisados o sucesso da escola e as formas
de gestdo escolar. As politicas publicas voltadas para a avaliacdo e sua
influéncia sobre a geréncia ou ingeréncia na escola, que determina ou
ndo as estratégias de administragao escolar. A coexisténcia do discur-
so da democratizacdo da gestdo escolar com prdticas avaliativas que se
apoiam numa geréncia mais voltada para resultados do que para acoes
consistentes. A participacao da comunidade na gestdo como um dos
principais fatores de melhoria da qualidade da educacdo nas escolas
também é discutida nessa categoria, assim COmo 0 COMpPromisso, o
envolvimento de todos no projeto pedagégico da escola e no cotidia-
no, em que se compartilham decisdes sem autoritarismo. A avaliacdo
institucional também é objeto de discussdo em algumas pesquisas
analisadas, nas quais se traz a tona o importante papel que esse tipo
de avaliacdao exerce numa verdadeira gestdo democrdatica da escola,
pois, através dela, a escola e a comunidade em geral param para se
ver, se enxergar e repensar seu projeto pedagogico. Os estudos dessa
categoria focalizam, portanto, o financiamento, a gestdao escolar e a
qualidade da educacgdo bdsica, trazendo a relacao entre eles. Buscam
também identificar os fatores atinentes ao financiamento e a gestdo
da educacdo que influenciam a dindmica administrativo-pedagogica
das unidades escolares, discutem a eficiéncia da gestao como possivel
fator que vem a influenciar a dindmica escolar, refletindo positiva-
mente na qualidade da educacao.

S8Z8UBI-SaNbSE/ BUO| @ BIIBAIIO Sodwe) eueA|

£68 8LOZ '19s/°Inf 006-9£8'd 69L'U 8¥'A  VSINOSAd 3 SONYIAVD



REVISAO DE LITERATURA: O CONCEITO DE GESTAO ESCOLAR

894 CADERNOS DE PESQUISA V.48 n.169 p.876-900 jul./set. 2018

PERFIL DO DIRETOR ESCOLAR, FORMACAO
E REESTRUTURACAO DA FUNCAO

Na terceira categoria, apresentam-se os estudos sobre o perfil do
diretor escolar dentro da reestruturacao ocorrida na funcao nas tltimas
décadas, discutem-se as competéncias necessdrias, a formacao exigida
e mais adequada, e os novos desafios trazidos a essa funcao. A categoria
apresenta também a discussao do conceito de ser um “bom” gestor pe-
los atores da escola. As formas de lideranca para a nova perspectiva que
surge com a implantacdo da gestdo democrdtica também sdao objeto dos
estudos analisados, assim como: as dificuldades do gestor no papel de
implementador das politicas publicas para educagdo na escola e do pro-
jeto politico-pedagdgico; o novo modelo de diretor que exige um perfil
mais democrdtico e as dificuldades de elaboracdo desse modelo; a for-
magcdo inicial exigida pela lei e os cursos de formacdo continuada que
reelaboram o perfil do gestor escolar; as diversas dimensoes de com-
peténcias exigidas do gestor — pedagdgica, técnica e politica. Por fim,
coloca-se em discussdo, em alguns estudos, a reestruturacao da fungao
a partir da instituicdao do principio da gestdo democrdtica na Constitui-
¢ao (BRASIL, 1988) e na nova LDB (BRASIL, 1996) e das mudancgas ocor-
ridas através das exigéncias legais, em paises europeus e americanos,
quanto a descentralizacdo nas escolas. Nos estudos de Cattonar (2006),
Paro (2009, 2010) e Silva (2009), compreende-se que, na atualidade, exis-
te uma orientacdo para uma direcdo escolar que acredite na educacdo
em sua radicalidade, contemplando sua especificidade como processo
pedagogico e sua dimensdo democrdtica. Esses autores defendem que o
gestor educacional deve gerir a escola em conjunto com a comunidade
escolar, buscando atender as suas necessidades. Dessa forma, o diretor
precisa desenvolver suas competéncias dentro das novas exigéncias da
reestruturacao da funcao. Cattonar (2006) apresenta também um estu-
do interessante no qual apresenta um levantamento teérico de autores
que discutem a reestruturacao da funcdo na Europa, onde em diversos
paises, mais do que um bom gestor, o diretor deve ser também uma
espécie de “animador pedagdgico” na busca dos indicadores da politica
pedagogica da sua escola e, ao mesmo tempo, um “agente de mudanga”
do sistema educacional vigente.

FORMAS DE ESCOLHA DE DIRETORES NAS ESCOLAS

A Gltima categoria trata das modalidades de escolha de direto-
res e das implicacoes de cada uma, dos limites que interpdem essas
modalidades, do levantamento histérico sobre o provimento do cargo/
funcdo de diretor escolar, da influéncia da forma de provimento na
gestdo democrdtica da escola e na qualidade da educagdo. Também se
discutem, nos estudos analisados, as interfaces ocorridas através das
formas de escolha e o papel do diretor, as diversas funcoes que o diretor
exerce dentro da escola: administrativa, financeira, pedagégica, gestdo



de recursos humanos. Muitos tedricos defendem de forma veemente a
eleicdo como forma democrdtica e que propicia a participacdao da comu-
nidade; outros questionam a validade de cada modalidade, apresentan-
do aspectos positivos e negativos. A maior parte concorda que alguma
forma mista em que haja a participacdo da comunidade em forma de
conselho seja a melhor opcdo. Autores como Carvalho (2012) e Abdian,
Hojas e Oliveira (2012) acreditam que a participacdo dos sujeitos da es-
cola nas decisOes e na organizacao escolar é um dos aspetos que con-
figuram a gestdo democrdtica. Existem, de um lado, as diretrizes das
politicas publicas voltadas para a cobranca das prestacoes de contas e
controle econdémico e, do outro, o crescimento da busca da participacao
efetiva da comunidade na escola, através da eleicdo de diretores, dos
orgaos colegiados e de uma experiéncia democrdtica.

TABELA 2
DISTRIBUICAO DE TRABALHOS POR CATEGORIA DE ANALISE - 2005-2015

Fontes nacionais e internacionais

Categorias de andlise Teses Artigos

Ne % N2 % Total %
Gestao es;:&lg;(c)is}r;ocratlca e 4 26% 26 42% 40 40%
Gestdo, ger:gj(lzaasécz)ualldade da 6 40% 25 29% 31 20%
Perfil do diretor eicolar, fornrjacao 4 26% 23 27% 27 27%

e reestruturacdo da funcao

Formas den:zcec;I:sl:;a diretores 1 8% 2 2% 2 29%

Total 15 100% 86 100% 101 100%

Fonte: Elaborac¢ado das autoras.

Analisando as categorias identificadas nas producgoes, observa-
-se que a 1 e a 2 sdo as que apresentam maior ntmero de trabalhos, res-
pectivamente 40 e 30 por cento do total dos documentos analisados. Em
todas as categorias de andlise, predominam os artigos em detrimento
das teses. A categoria com menor percentual de publicacdes é a quatro,
na qual foram analisados trabalhos sobre a escolha de diretores. Essa é
uma temadtica que teve uma ascensao a partir da década de 1980 e uma
queda no século XXI, quando as redes publicas de ensino passaram a
utilizar o concurso publico ou o processo seletivo como forma mais
comum de escolha, e as eleicoes foram deixadas de lado. Porém o tema
volta a ser foco de discussdo, ainda de maneira timida, nos Gltimos trés
anos. Outra justificativa para o nimero reduzido de publicacoes sobre
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Formas de escolha de diretores nas escolas é que essa temdtica insere-se como
subtema, estando presente quando se fala da Gestdo, do perfil e da reestru-
tura¢do da fungdo, mas ndo se apresentando como tema principal, e sim
como complementar em outros debates. Percebe-se também que, nas
teses analisadas, destacam-se as discussoes sobre Gestdo, geréncia e qua-
lidade da educagdo e, em segundo lugar, sobre Gestdo democrdtica e auto-
nomia, empatada com a discussao sobre o Perfil do diretor. Nas pesquisas
nacionais, prevalecem as discussoes em torno das mudancas ocorridas
apo6s a promulgacdo da Constituicao de 88 (BRASIL, 1988) e da LDB de
96 (BRASIL, 1996), especialmente sobre gestao democratica, descentra-
lizacdo, autonomia e participagao coletiva.

Nas andlises realizadas nos artigos internacionais, percebe-se a
valorizacdo dos temas sobre Estratégias de gestdo e competéncias do diretor
escolar em artigos de lingua inglesa e de Gestdo participativa e democrdtica
nos oriundos de Portugal e paises de lingua espanhola. Prevalece uma
discussdo mais técnica no primeiro caso e uma mais politica no segun-
do caso, o que é uma caracteristica compreensivel, levando-se em conta
que, no primeiro caso, hd uma preocupacdo mais técnica e formal na
administracdo escolar e, nos outros paises, mais politico-administrati-
va, por questdes histéricas relacionadas a trajetéria da educacio local. E
importante destacar que muitos dos artigos sdo adaptacoes de capitulos
de teses e dissertacoes, evidenciando a liberdade dos autores em dar
destaque aos aspectos conceituais de suas pesquisas.

Em relacao a metodologia das pesquisas analisadas, observou-se
que prevalecem as pesquisas qualitativas sobre as quantitativas. Na base
das pesquisas qualitativas estdo a pesquisa bibliografica e a documental
no maior percentual dos trabalhos, porém muitos ndo trazem uma dis-
cussdo empirica, apenas conceitual com base literdria. Nas pesquisas que
trazem uma discussdo empirica, tanto qualitativas como quantitativas,
observa-se o uso de andlise de entrevistas, pesquisa no cotidiano, apli-
cacdo de questiondrios, cases, pesquisa survey e andlise de relatérios de
dados. Em geral, no resultado dessas pesquisas, observa-se uma preocu-
pacdo da comunidade escolar com a participacdo coletiva e as formas de
gerir a instituicdo escolar. Os participantes da pesquisa ou os modelos de
gestdo escolar apresentados demonstram preocupacdo com a qualidade
da educacdo e a influéncia da gestdo escolar sobre esse aspecto.

Nas pesquisas das categorias Gestdo escolar democrdtica e autono-
mia e Gestdo, geréncia e qualidade da educagdo, o uso de revisdo de lite-
ratura é mais relevante do que a utilizacao de instrumentos de coleta
para andlise empirica, prevalecendo assim um estudo mais conceitual e
tedrico do tema. Jd no caso das categorias Formas de escolha de diretores nas
escolas e Perfil do diretor escolar, formagdo e reestrutura¢do da fungdo percebe-
-se ainda o uso constante de pesquisa bibliogrdfica, mas boa parte dos
estudos utiliza-se de uma percepcdo empirica dos fatos, trazendo as vo-



zes dos envolvidos no processo de eleicdo de diretores e na necessidade
de um perfil de gestor mais adequado as novas exigéncias da educacdo
no século XXI. Essas vozes destacam a necessidade de um gestor mais
democratico, mais bem formado profissionalmente, e de maior apoio
para a gestdo escolar por parte dos 6rgaos responsdveis.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Gestao escolar é um conceito construido historicamente, impregnado
de valores e significados especificos trazidos dentro de um contexto
politico e educacional, os quais vém sendo construidos e reconstruidos
nos ultimos anos. A literatura discute que inicialmente esse conceito
estava direcionado aos aspectos mais administrativos da funcao e que,
com o passar dos tempos, de acordo com as mudancas sociais e histori-
cas reafirmadas pela legislacao em vigor, passou a buscar o teor mais
pedagdgico e politico da palavra.

O crescimento das pesquisas nos tltimos anos sobre gestao esco-
lar no Brasil, com énfase na gestdo escolar democrdtica, vem no bojo da
instituicdo da Constituicao de 1988 (BRASIL, 1988) e da Lei de Diretrizes
e Bases da Educacdo publicada em 1996 (BRASIL, 1996), que a institui-
ram como principio da educacao. Nos estudos internacionais, os cami-
nhos ndo sao muito diferentes. Pode-se perceber uma preocupaciao em
discutir o tipo de autonomia forjado as escolas e a autonomia que a esco-
la deseja, discussdo essa observada em ambito nacional e internacional.
Os pesquisadores demonstram preocupacao em compreender os Tumos
tomados pelas politicas educacionais no final do século XX e o encami-
nhamento dado a elas na comunidade escolar no inicio do século XXI.

Através da coletanea de pesquisas aqui apresentadas, buscou-se
identificar a existéncia ou ndo de lacunas na literatura sobre o tema
em estudo, realizando uma andlise quantitativa das publicagoes dos tl-
timos dez anos e uma analise qualitativa sobre a evolucao do conceito
de gestdo escolar, observando-se também o formato das andlises meto-
dolodgicas aplicadas. Observou-se que, dentro do universo pesquisado,
ocorreu crescimento quantitativo durante os primeiros anos da pesqui-
sa (2005-2009). Entretanto, houve um pequeno declinio nos anos finais
(2010-2015).

Pode-se perceber que existem algumas lacunas ainda a serem
preenchidas com novos trabalhos e pesquisas, especialmente quanto
a assuntos relacionados a formacdo, as competéncias, a identidade e a
qualidade que se exige do trabalho do mentor dessa gestao democrdtica:
o diretor ou gestor escolar. Outro ponto detectado foi o inexpressivo
numero de pesquisas de cunho empirico. A auséncia de experimentos
pode ser indicio da fragilidade do meio a ser pesquisado e a sua presen-
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ca poderia enriquecer o conhecimento a respeito da gestdo escolar e de
sua estruturacdo no cotidiano da escola.

Um fator positivo encontrado foi o predominio de pesquisas que
relacionam a gestdo escolar com a necessidade de uma gestdao demo-
cratica, especialmente nas pesquisas nacionais, nas quais se discute a
importancia de se fazer cumprir o que a legislacdo determina sobre
essa tematica. O conceito de gestdo escolar é socialmente construido e
reconstruido de acordo com a evolucao histérica e das politicas educa-
cionais em pauta. Assim, a nocao de gestdo democrdtica traz diversos
significados e possibilidades a serem discutidos dentro do contexto poli-
tico, econémico e cultural da sociedade em geral e do ambiente escolar
em suas particularidades.

A presente pesquisa apresenta algumas limitacoes. Ferreira
(2002) explica que existem inimeras maneiras de se fazer um estado da
arte, pois cada pesquisador tem um olhar diferente sobre os fenémenos
analisados. As categorias aqui apresentadas ndo sdo tnicas e acredita-
-se que, em futuros estudos, possam surgir categorias diferentes das
propostas neste trabalho. Também se entende como uma limitacdao o
fato de serem contempladas apenas algumas bases de dados e ndo a to-
talidade existente, especialmente na literatura internacional. Com isso,
pode-se afirmar que nao foram observadas todas as pesquisas de cunho
cientifico, uma vez que: existem periédicos que ainda ndo se encon-
tram no formato on-line; as bases selecionadas para o estudo, apesar de
serem representativas para o campo da educacdo, ndo abarcam todas as
revistas disponiveis eletronicamente. Entretanto, as limitacoes aqui en-
contradas ndo eliminam as contribuicdes oferecidas pelo estudo, para
o qual foi realizado um trabalho intenso de pesquisa com mais de 100
publicacOes, nacionais e internacionais, com textos em portugués, es-
panhol e inglés, com a leitura na integra da maior parte dos textos se-
lecionados. Essas limitacOes alertam que outros olhares e formas de se
entender o mesmo fendémeno podem existir sobre o mesmo corpus. Isso
reforca a necessidade de mais estudos envolvendo a gestao escolar e as
suas relacoes e contribuicoes com a melhoria da qualidade da educacgao
e, consequentemente, da sociedade em geral.

O periodo examinado configurou uma fase da producao cienti-
fica na drea educacional constituida de acoes diversificadas em relacdo
as politicas publicas que enriqueceu a discussdo da temadtica em estu-
do. As publicacdes analisadas apontam para uma preocupacdo atual em
promover o debate sobre a gestdo escolar visando a estabelecer formas
de gestdo que permitam a instituicdo da participacao da comunidade
na escola. Os trabalhos que compoem esta revisdo sugerem um cendrio
rico de discussdo voltada para a reestruturacao da funcio do gestor e
do espaco escolar em sua forma mais democrdtica, sempre em busca da
qualidade da educacao.
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